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RESUMO

Nés analisamos as concepgdes de estratégia de empresdrios que participam do Programa
Empreender, desenvolvido pela Associacdo Comercial e Industrial de Uberlandia - ACIUB. O
objetivo foi identificar quais escolas (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000)
fundamentam as concepcodes, visto que o programa busca formar agentes estratégicos para
conquistar mercados e atuar no desenvolvimento da cidade e da regido. Para a coleta de
dados, empregamos a observacdo direta extensiva por meio de formuldrio e o método de
analise de conteudo. Os resultados mostram que a atuacdo ampla e transformadora que se
espera desses agentes pode ser limitada por um imaginario dominado pela escola do
planejamento e a concepcao da estratégia é deliberada como plano.

Palavras-chave: Estrategistas; Estratégia empresarial; Micro e pequenas empresas.
ABSTRACT

We analyzed the conceptions about strategy of entrepreneurs who participating in the
Empreender Program, develop by Associacdo Comercial e Industrial de Uberlandia — ACIUB.
The aim was identifying which schools (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000) underlie
the conceptions, since the program seeks to form strategic agents to conquer markets and
act on development of the town and the region. To collect data we used extensive direct
observation through a form and the content analysis method. The results show the broad
and transformative role expected from these agents may be limited by an imaginary
dominated by the planning school and the strategy is deliberate and seems a plan.

Keywords: Strategy; Business strategy; Micro and small enterprises.

RESUMEN

Nosotros analizamos las concepciones de estrategia de empresarios que participan del
Programa Emprender, desarrollado por la Asociacién Comercial e Industrial de Uberlandia -
ACIUB. El objetivo fue identificar cuales escuelas (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000)
fundamentan las concepciones, pues el programa busca formar agentes estratégicos para
conquistar mercados y actuar en el desarrollo de la ciudad y de la regién. Para la coleccién
de datos fue utilizado la observacién directa extensiva por medio de formulario y el método
de andlisis de contenido. Los resultados apuntan que la actuacion amplia y transformadora
gue se espera de eses agentes puede ser limitada por un imaginario dominado por la escuela
del planeamiento y la concepcion de la estrategia es deliberada como plan.

Palabras-clave: Estrategas; Estrategia empresarial; Micro e pequefias empresas.
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1 INTRODUGAO

Em 2004, uma pesquisa realizada pelo Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas (SEBRAE), em parceria com a Fundacdo Universitaria de Brasilia
(FUBRA), mostrou os condicionantes da taxa de mortalidade de empresas constituidas de
2000 a 2003 (SERVICO BRASILEIRO DE APOIO AS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS, 2004). Essa
pesquisa foi realizada em ambito nacional e identificou que o Brasil estava posicionado entre
0s paises com maiores taxas de mortalidade de empresas do mundo, um problema para a

economia e a sociedade do pais.

O Programa Empreender surgiu nesse cendrio, a partir de uma parceria entre o
SEBRAE e a Confederacdo das Associacdes Comercias do Brasil (CACB), e esta em vigor em
todas as Unidades da Federagdao e no Distrito Federal. O programa foi desenvolvido a partir
do uso de metodologia alem3 baseada na pratica do associativismo. Nucleos setoriais ou
grupos formados por empresdrios de micro, pequenas e médias empresas (MPMEs) de um
mesmo segmento empresarial (portanto, concorrentes) sdo constituidos e sdo promovidas

reunides em associa¢des comerciais locais.

Essas reunifes sdo coordenadas por consultores e tém por objetivo identificar
problemas e buscar solu¢des de forma participativa, por meio da troca de experiéncias e de
aprendizado conduzido pelos prdprios empresarios. Os objetivos do programa sdo
ambiciosos, pois implicam uma atuacdao ampla e complexa dos participantes: (1) incentivar a
busca de novos mercados e tecnologias; (2) sensibilizar os empresarios para adocdo de
posturas frente aos desafios atuais e futuros; e (3) desenvolver liderancas empresariais

(CONFEDERAGAO DAS ASSOCIAGOES COMERCIAS DO BRASIL, 2013).

Em ambito local, a Associacio Comercial e Industrial de Uberlandia (ACIUB)
(ASSOCIACAO COMERCIAL E INDUSTRIAL DE UBERLANDIA, 2010), em parceria com a CACB, o
SEBRAE, a Prefeitura Municipal e a Federacdo das Associacdes Comerciais e Empresariais do
Estado de Minas Gerais (Federaminas) apoiam e conduzem o Programa Empreender, que
visa a mobilizar empresarios de micro, pequenas e médias empresas para: (1) conquistar
mercados, (2) atuar como agentes estratégicos no processo de desenvolvimento da cidade e

da regido; (3) aumentar a competitividade das MPMEs; (4) além das vantagens econémicas,
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busca-se o aprendizado pela troca de experiéncias: ganha o empresario, ganha o setor,

ganha a cidade, ganha o estado.

No Brasil, as MPMEs sdo responsaveis por grande parte dos postos de trabalho, por
geragao e distribuicdo de renda, e por possuirem caracteristicas singulares que as fazem
especiais, diferentes e necessarias ao processo de desenvolvimento da economia de uma
nacao (SANTOS; ALVES; ALMEIDA, 2007). Este aspecto, porém, precisa ser contextualizado,
pois a visao das pequenas empresas como organizagdes intensivas em mao de obra e baixa
aplicacdo de tecnologia ndo se aplica igualmente a todos os paises, nem mesmo entre
setores da industria de um mesmo pais (BEAVER; PRINCE, 2004; GLOBAL
ENTREPRENEURSHIP MONITOR, 2013).

O perfil do empreender brasileiro passa por uma transicdo nos anos recentes. A
principal razao para a criagdo de empresas ja ndo é a necessidade de sobrevivéncia,
tampouco a inovagdo, razao comum em paises desenvolvidos. Os empreendedores
brasileiros representam um grupo que busca oportunidades de negdcio para iniciar um
empreendimento. Contribuiram para isso as mudang¢as nos cendrios macroeconémico e
social do Brasil, desde o inicio do século XXI, especialmente a expansao do emprego, maior
acesso ao crédito, melhorias na distribuicdo da renda, expansao do mercado interno de
consumo de massa, aumento do nivel de escolaridade, dentre outros (GLOBAL

ENTREPRENEURSHIP MONITOR, 2013).

Nés analisamos, neste artigo, as concepgoes de estratégia de empresarios de MPMEs
gue participam do Programa Empreender, ACIUB, Uberlandia. O objetivo foi identificar quais
escolas (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000) fundamentam as concepgdes de
estratégia desses empresarios, visto que o programa busca formar agentes estratégicos para
conquistar mercados, e também atuar no processo de desenvolvimento da cidade e da
regido, ou seja, espera-se desses agentes uma atuacdo ampla e transformadora. Nos
adotamos, como pressuposto, que concepc¢des mais abrangentes da estratégia podem
auxiliar a atuacdo que diz respeito a diferentes niveis da realidade: os individuos, a empresa,

a cidade e a regiao.
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Estruturamos este artigo em cinco se¢des, além desta introdu¢do. Na préxima sec¢ao
analisamos as MPMEs no Brasil. Na secao seguinte descrevemos as escolas da estratégia
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). Na secdo de procedimentos metodoldgicos
apresentamos as técnicas e procedimentos utilizados para a coleta de dados: entrevista
estruturada e analise de conteddo. Em uma sec¢do seguinte, descrevemos e analisamos os

resultados da pesquisa. Uma sec¢do de conclusao encerra o artigo.
2 AS MPMES NO BRASIL: CONTEXTO, GESTAO E ESTRATEGIA

As pequenas empresas brasileiras despertam interesse académico e também
econdmico e social, constituindo-se em objeto de estudo cientifico e de projetos de fomento
para o desenvolvimento local, nacional e mundial. Do ponto de vista académico, as
pesquisas sobre pequenos negdcios emergiram nos anos 1970 (LIBERMAN-YACONT;
HOOPER; HUTCHINGS, 2010) e 1980 (TAN; FISCHER; MITCHELL; PHAN, 2009). Atribui-se as
micro e pequenas empresas um papel fundamental no desenvolvimento social e econémico
moderno, vibrante e progressivo de diversas cidades e regides do pais, incluindo a
regeneracdo econOmica e cultural de regides em decadéncia com a geragdo de novos pontos
de vista, concepcdes e praticas sobre os problemas sociais, e a constituicdo de novos centros
de poder; em outras palavras, esses empreendimentos contribuem com a diversidade
econdmica, social, cultural e politica do pais (BEAVER; PRINCE, 2004; CHER, 1990; GLOBAL
ENTREPRENEURSHIP MONITOR, 2013; SERVICO BRASILEIRO DE APOIO AS MICRO E
PEQUENAS EMPRESAS, 2012). E necessério ressaltar que estudos vém mostrando que, além
dessa face amigdvel e dea imagem positiva, o empreendedorismo estd inserido nas relacées
sociais, politicas, econdémicas e culturais também de forma obscura, ndo somente
emancipatdria, mas opressora (BEAVER; PRINCE, 2004; JONES; SPICER, 2009; VERDUIJN; DEY;
ESSERS, 2014).

Uma pesquisa do Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (2012)
informa que as micro e pequenas empresas representavam 99% de um total de 6,3 milhdes
de empresas no Brasil. Um em cada quatro brasileiros tem negdcio proprio ou estd
envolvido na criacdo de sua empresa - Global Enterpreneuship Monitor (GLOBAL
ENTREPRENEURSHIP MONITOR, 2012). Isto totaliza 27% da popula¢do adulta do pais e faz do

Brasil o terceiro pais em numero de empreendedores do mundo, ficando atras apenas da
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China e EUA (SERVICO BRASILEIRO DE APOIO AS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS, 2012). No

que tange a gera¢do de emprego e de renda, os pequenos negdcios destacam-se por serem
intensos na absorcdo de mdo de obra, quando comparados as grandes empresas. Os
pequenos negdcios geram 25% do PIB brasileiro e 52% do saldo de empregos formais,
representando 40% da massa salarial (SERVICO BRASILEIRO DE APOIO AS MICRO E PEQUENAS

EMPRESAS, 2012).

Pesquisa realizada pelo SEBRAE, denominada MPE Indicadores — Pequenos Negdcios
no Brasil, mostra a presenga e o papel desses negdcios na geracdao de emprego e salarios:
eles crescem mais nas pequenas empresas (SERVICO BRASILEIRO DE APOIO AS MICRO E
PEQUENAS EMPRESAS, 2012). Em relagdo a distribuicdo geografica dos pequenos negbcios,
dados do Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (2011) mostravam a
seguinte distribuicdo dos 6,9 milhGes de pequenos negdcios optantes pelo Simples Nacional:
51% na regido sudeste, 24% na regido sul, 15% na regidao nordeste, 7% na regidao centro-
oeste, e 3% na regido norte. Segundo Amorim (1998), o desenvolvimento fundamentado nas
grandes empresas tende a ser mais excludente e concentrador, enquanto o das pequenas e
médias criam oportunidades de um desenvolvimento mais integrador, economicamente

mais justo e socialmente mais desejado.

A classificacdo das pequenas empresas em relacdo ao porte ndo é unanimidade entre
os pesquisadores. Diversos critérios sdao utilizados, tanto qualitativos quanto quantitativos.
Os critérios mais adotados para classificacdo do porte da empresa sdo o faturamento e o
numero de funciondrios. Um dos mais utilizados é o do Estatuto da Microempresa e da
Empresa de Pequeno Porte, Lei Complementar N° 123, de 14 de dezembro de 2006: (1)
micro empresa: receita bruta anual igual ou inferior a RS 360.000,00; (2) pequena empresa:
receita bruta anual Superior a RS 360.000,00 e inferior a RS 3.600.000,00 (BRASIL, 2006).
Outro exemplo de classificacdo, no Brasil, é adotada pelo Servico Brasileiro de Apoio as
Micro e Pequenas Empresas (2000), que considera o numero de funcionarios da empresa
com distincdo entre dois setores: (1) empresas no setor industrial: micro (0-19), pequena
(20-99), média (100-499), grande (acima de 500); (2) setor comercial e de servigos: micro (0-
9), pequena (10-49), média (50-99), grande (acima de 100).
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Em 2004, pesquisa realizada pelo SEBRAE e parceiros, referente aos anos de 20010(?
2001 e 2002 mostrou que 49,4% das empresas criadas encerravam as atividades em até dois
anos, 56,4 % em até trés anos e 59,9% em até quatro anos (CONFEDERACAO DAS
ASSOCIACOES COMERCIAS DO BRASIL, 2013; SERVICO BRASILEIRO DE APOIO AS MICRO E
PEQUENAS EMPRESAS, 2004). O fato de possuir uma das mais altas taxas de mortalidade de
empresas do mundo gerava, na época, custos econémicos e sociais para o pais (SERVICO
BRASILEIRO DE APOIO AS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS, 2004): desemprego com a
dispensa da mao de obra, perda da poupancga devido aos impactos na distribuicdo de renda,
impactos sobre o Produto Interno Bruto do pais, afetado pela reducdo na producdo em

regido com maior concentra¢ao de empresas.

Dentre os fatores condicionantes dessa alta taxa de mortalidade foram identificadas:
falhas gerenciais e falta de conhecimento do mercado (andlise dos clientes, da concorréncia,
dos fornecedores, da localizagao, investimento necessario, aspectos legais e relacionados a
mao de obra), causas econémicas conjunturais, auséncia ou reduzidas politicas publicas e a
burocracia relacionada aos aspectos legais. Pesquisa mais recente (SERVICO BRASILEIRO DE
APOIO AS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS, 2013) mostra que a taxa de mortalidade de MPEs
vem se reduzindo, e a taxa de sobrevivéncia vem aumentando (anos de 2005, 2006 e 2007).
Porém, a mortalidade causada por falhas gerenciais e falta de conhecimento do mercado
ainda estdo presentes em pesquisa com empresas do estado de Sdo Paulo (SERVICO
BRASILEIRO DE APOIO AS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS - SP, 2014). Nascimento et al.
(2013) lembram que muitas empresas sdao fechadas sem que sejam feitas as baixas em
registros formais, por isso a taxa de mortalidade pode ser maior, se essa pratica ocorre e nao

é coibida.

Conforme pesquisa internacional realizada pelo Global Entrepreneurship Monitor
(GLOBAL ENTREPRENEURSHIP MONITOR, 2013), esse condicionante da mortalidade das
empresas - falhas gerenciais e de conhecimento de mercado - vem sendo alterado nos
ultimos anos. Proprietarios de micro e pequenas empresas tém buscado conhecer mais o
mercado e fatores gerenciais para criarem e gerirem empresas. Em relacdo a este aspecto,
tem sido fundamental, no Brasil, 0 aumento da taxa de escolaridade dos empreendedores
nos ultimos anos. A maioria, porém, ainda se caracteriza por possuir o Ensino Médio

completo e o superior incompleto. Contudo, alguns problemas persistem: desigualdade no
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acesso a tecnologia e no nivel de transferéncia e desenvolvimento de tecnologia em
empreendimentos novos e em crescimento, o que compromete a capacidade de

contribuirem com a inovagao no pais.

No que diz respeito as caracteristicas das micro e pequenas empresas, atribui-se um
papel importante ao empreendedor na conducdao do negdcio e na tomada de decisdo.
Segundo Mintzberg (1979), a estrutura organizacional normalmente encontrada nas
empresas de pequeno porte é, de modo geral, classificada como simples, centralizadora,
com coordenagdo por supervisdo direta exercida pela cupula estratégica: fundadores,
proprietarios/gestores. Mintzberg e Quinn (2001) nomearam as organizacGes de pequeno

porte de organiza¢des empreendedoras.

Essas organiza¢Oes possuem uma departamentalizacdo organica, baseada em tarefas
com pouca padronizacdo e especializacdo, o que da flexibilidade maior a essas organizagoes,
guando comparadas com grandes empresas. Essas organizacdes possuem melhor
desempenho, se comparadas com aquelas de grande porte, quando se trata da execucao de
atividades especificas, das quais se exigem habilidades e/ou especializacdo de servigos.
Portanto, elas também sdo capazes de responderem rapidamente as altera¢gdes no mercado,
uma vez que estabelecem relagdes mais préximas com fornecedores e compradores (CHER,

1990).

A formacao e o desempenho de empresas de pequeno porte estdo inevitavelmente
relacionados com o seu fundador, ndo apenas em funcdo das estruturas objetivas, mas
também por meio de configuracdes subjetivas, dentre elas a sua histéria familiar (GORTON,
2000), suas atitudes e visdo sobre os aspectos estratégicos do mercado (MAJUMDAR, 2008)
e sua visdo para competir e colaborar (MORRIS; KOCAK; OZER, 2007). A estratégia, em
pequenas empresas, é fortemente influenciada por uma abordagem empreendedora e pelo
comportamento individual do proprietario/dirigente sobre seu processo de formacdo

(GIMENEZ, 1998, 2000; LEMES; PISA, 2010).

Ainda que as questdes relacionadas as atitudes, cognic¢des, intencdes, motivacdes de
empreendedores e estrategistas sejam criticas para os estudos de pequenas firmas e

empreendedorismo, essa linha de pesquisa foi pouco explorada nos anos 1990 e na primeira
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década dos anos 2000 (CARSRUD; BRANNBACK, 2011; GREGOIRE et al., 2006; POWELL,

2014).

A gquestdo quem é o empreendedor dominou a pesquisa sobre empreendedorismo de
1981 a 1986 (GREGOIRE et al.; 2006). J4 no periodo de 1987-1992, a pesquisa foi dominada
por novos temas relacionados com fatores contextuais e com a performance de novos
negdcios; de 1983 a 1998, a agenda de pesquisa foi dominada por questdes de performance
e pelo didlogo com as teorias do campo da estratégia (visdo baseada em recursos, inovacdo
e aprendizagem, dentre outras); a partir de 1999, a agenda de pesquisa passou a tratar de
temas emergentes relacionados a questdo do coletivo dessas organizacdes (redes) e aspecto
sociais, culturais e politicos (empreendedorismo social, industria criativa,
empreendedorismo verde etc.). Powell (2014) trata das consequéncias do impessoalismo
nos estudos de estratégia e argumenta que o retorno ao personalismo nas pesquisas desse

campo podem reconectar a estratégia com a responsabilidade moral.

Em estudo sobre a tomada de decisdes estratégicas em micro firmas australianas
prestadoras de servico em tecnologia da informacao, Liberman-Yacont, Hooper e Hutchings
(2010) analisam que tais decisOes sao caracterizadas por influéncias idiossincraticas:
preferéncias pessoais dos gestores-proprietarios, valores e personalidade, e também pelos
recursos internos da firma. A administracdo de pequenas firmas ndo pode ser separada das
motivacgdes e das acbes de atores-chave, os quais sao fundamentais para a modelagem das
interacGes, dos estilos de gestdo, das estruturas e culturas organizacionais, dos padrées de

gestdo oriundos dos sucessos e fracassos de praticas de negdcios (BEAVER; PRINCE, 2004).

Ocupados com as rotinas e o dia a dia da gestao, os administradores reduzem sua
acdo como estrategistas, afirma Montgomery (2012, p. 18), ou seja, eles reduzem sua
atuacdo na "campanha que uma empresa faz no mercado: o dominio no qual compete, a
forma como compete e o que quer atingir". Para essa autora, na medida em que a estratégia
se torna um trabalho de experts, limitado ao processo de planejamento anual, fica
esquecido que "a estratégia ndo é um destino nem uma solucdo. Ndo é um problema a ser
resolvido. E uma jornada, e precisa de lideranca permanente"; em outras palavras, precisa

de um "estrategista" (MONTGOMERY, 2012, p. 21).
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Em estudo sobre o futuro da pesquisa sobre pequenos empreendimentos, Tan et al.

(2009) mostram que uma das mais significativas oportunidades para construir melhores
teorias (better theory) e para refinar teorias existentes é o estudo de grupos de pequenas
empresas em contextos particulares. Os autores também mostram que o tipo de analise
mais popular em pesquisas sobre pequenas empresas é o inventario proposicional, em
anadlises qualitativas com epistemologia positivista. O segundo tipo de contribuicdo tedrica
mais comum no campo é a teoria de processo baseada na tradicdo da pesquisa qualitativa e
estruturalista (interdependéncias entre uma realidade socialmente construida e

regularidades padronizadas em um espaco sdcio-histérico especifico).

Dois outros caminhos para a construcdo de teorias no campo, também baseadas na
pesquisa qualitativa, é o desenvolvimento ou refinamento de (uma rede) conceitos e
constructos (distingdes entre micro, pequenos, médios e grandes negdcios; distincdo entre
empreendedor, gestor), e a construcdo de tipologias que auxiliam no contraste de tipos de
constructos e processos existentes e tipos de influéncias e condi¢gdes que caracterizam

contextos especificos (TAN et al., 2009).
3 O ELEFANTE DA ESTRATEGIA: DEFINICOES E ABORDAGENS

N3o existe consenso na literatura académica sobre o conceito de estratégia. Isso
implica variadas classificacGes, tipologias e concep¢bes. Mintzberg e Quinn (2001) afirmam
que se trata de uma palavra definida de uma forma e usada de modo diferente, sem
perceber-se a diferenca. Para capturar as diferentes concepcbes, ontologias e
epistemologias da estratégia no campo da Administracdo, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000, p. 12) recorreram ao imagindrio das fabulas — "Os cegos e o elefante". A moral é que
nenhum dos cegos (pesquisadores de estratégia) consegue enxergar o elefante inteiro (a
estratégia). O fato de cada estudioso tocar apenas em uma ou outra de um tema vasto e
diverso faz com que prossiga ignorando aquilo que o outro diz. Assim, os estudiosos da

estratégia seguem discutindo algo que nenhum deles viu!

Em relacdo a formacdo, duas vertentes da estratégia sdo analisadas por Mintzberg e
Waters (1985): deliberada e emergente. A primeira enfatiza o planejamento prévio, o

direcionamento das acOes pautadas nesse planejamento, todos os planos taticos e
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operacionais baseados nele, além do controle do processo; ou seja, traz a realidade assuntos
e procedimentos intencionais ja pensados por intermédio de um processo de formulagao
seguido de outro de implementacdo. A segunda, entretanto, trata a estratégia como algo a
se realizar e a se desenvolver, na medida em que as mudangas ou as decisdes no ambiente
competitivo se fazem necessdrias; tal estratégia é a resposta a uma determinada situacao.
Assim, estas uUltimas sao praticadas nas dinamicas das organizagdes sem serem objeto de
planejamento (MINTZBERG, 1998). Em relagdo a essas duas vertentes de estratégia,
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 267), afirmam que "nenhuma estratégia do mundo
real pode ser puramente deliberada ou emergente, uma vez que uma impede o aprendizado
enquanto a outra impede o controle". Portanto, a pergunta que de fato importa é: que grau

de cada uma é adequado, onde e quando?

Ao falar do papel do administrador e sua relagdo com a estratégia, Mintzberg (1998)
recorre novamente ao imaginario e utiliza a metéfora da arte. O autor defende a elaboracao
da estratégia de maneira artesanal, em contrapartida ao desenvolvimento racional e as
estratégias deliberadas, baseadas em planejamento e plano-padrdo de agdo. A ideia do
estrategista-artesdo mostra, segundo o autor, uma maneira mais eficaz de se elaborar a
estratégia, porque destaca outras caracteristicas relevantes dessa atividade e processo, tais
como a experiéncia, a intuicdo, os sentimentos e o comprometimento, de forma que a
deliberacdao pode ocorrer concomitantemente ao controle, a flexibilidade e a aprendizagem

comercial (MINTZBERG, 1998).

A palavra estratégia ndo se prende a uma Unica definicdo e pelo menos cinco
concepgdes podem ser identificadas na literatura sobre o assunto (MINTZBERG, 1987, 1990;
MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000):

(1) plano: estratégia como uma situacdo futura desejada, uma dire¢do, um guia ou curso de
acdo para o futuro. Uma analise que compara o estado atual da empresa com o futuro
desejado estabelece a lacuna (gap), que deverd ser superada por meio de um planejamento
formal, com objetivos e planos de acdo, e uma clara definicdo de onde a empresa deve estar

o futuro;
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(2) padrdo: estratégia como um comportamento baseado em um padrdo de

comportamentos que emerge no cotidiano das atividades, que surgiu no passado, que se

perpetua no presente e se projeta para o futuro;

(3) posicao: estratégia vista como criagdo de uma posi¢do Unica e valiosa na industria em

busca de vantagem competitiva e que envolve um conjunto de atividades;

(4) perspectiva: estratégia como cultura e ideologia, diz respeito a maneira como a

organizacgao realiza as atividades;

(5) pretexto (truque): estratégia como manobras ou movimentos que visam a enganar o

oponente, tendo em vista a vantagem competitiva na guerra concorrencial.

Com o propédsito de conhecer o elefante da estratégia, Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000) propdem um safdri por dez escolas de pensamento nesse campo de estudos,

identificadas pelos autores e por eles reunidas em trés grupos (quadro 1).

O primeiro grupo possui trés escolas de natureza prescritiva e deliberada, ou seja, as
escolas que estdo mais preocupadas em como as estratégias devem ser formuladas do que
em como elas sdo de fato formuladas. Essas escolas tratam as estratégias como um processo
formal, controlado e consciente de adaptar a organizacdo ao seu ambiente (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). Também pressupdem uma elevada flexibilidade dos aspectos
internos da organizacdo e do ambiente em que ela atua para atender aos interesses da

organizacgao. Estas escolas sdao: Design, Planejamento e Posicionamento.

Outro grupo é composto por seis escolas, apresentadas por Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000) como descritivas. Essas consideram aspectos especificos do processo de
formulagdo de estratégia e tém se preocupado menos com a prescricdo do comportamento
estratégico ideal e mais com a descricdo de como as estratégias sao, de fato, formuladas. Em
outras palavras, os estudiosos que representam as escolas deste grupo entendem que a
organizacdo se comporta estrategicamente, mesmo sem a evidéncia de procedimentos

intencionais.

Os estudos que compdem as diferentes escolas do segundo grupo ampliaram nossa

compreensdo sobre a administracdo estratégica ao trazerem novas tematicas de pesquisa:
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comportamento empreendedor, papel da cultura e das relagbes de poder, aspectos

relacionados a cognicdao, ao papel dos ecossistemas na sobrevivéncia ou mortalidade de

organizacdes, e as necessidades de aprendizado estratégico. Este grupo é formado pelas

seguintes escolas: Empreendedora, Cognitiva, Aprendizado, Poder, Cultural e Ambiental.

Quadro 1 — Escolas de estratégia e o processo de formulacdo de estratégia.

Escolas Conteudo estratégico Dimenso6es-chave Disciplina-base e
fontes de imagens da
estratégia
Estratégia como
. concepcao, planejamento . Metafora da
Design . . Analise SWOT. .
simples, informal, arquitetura
o deliberado e prescritivo.
> P
= Influéncias da
S Engenharia
] Planos decompostos em - . ’
= . . Programacdo, orcamento, | planejamento
a Planejamento subestratégias e - .
T cenarios. urbano, teoria de
o programas. .
5 sistemas e
® cibernética
2 — - -
Posi¢Oes genéricas , . - Economia
} . Estratégia genérica, grupo s
. . planejadas, analises e - (Organizagdo
Posicionamento a estratégico, andlise . . L
econbémicas e - industrial), histéria
. competitiva. .
competitivas. militar
Perspectiva (visdo) - Influéncia de estudos
L Golpe ousado, visdo, .
Empreendedora | pessoal e Unica do o da Economia
critério.
empreendedor.
Mapa, quadro, conceito,
. estilo, percepgao Psicologia
" Perspectiva mental ) PSR &
Cognitiva L interpretacgdo,
(conceito individual). )
relacionamento,
S esquema.
z Influéncias da
b A dizad Processo emergente de Incrementalismo, Psicologia e da
2 prendizado . . . . .
e aprendizagem. competéncia essencial. Pedagogia, Teoria do
] caos (Matemadtica)
‘3 Poder Padrdes, posi¢Oes politicas | Barganha, conflito,
2 e cooperativas, conflitos e | coalizdo, jogo politico, Ciéncia politica
jogos de poder. rede, alianga.
. . Cultura, valores, crengas,
Cultural Perspectiva coletiva, no . , L .
, . mitos, simbolos, rituais, Antropologia
nivel micro e macro. . .
ideologias.
PosicOes especificas Adaptacdo, evolugdo,
Ambiental (chamadas nichos), contingéncia, selegao, Biologia, Sociologia
genéricas. complexidade, nicho. politica
c © Configuracdo, foco o
2 2 e Histria
2 . ~ Processo de especial em
5 G | Configuragao - ~ ~
2 3 transformacdo. transformacdo, revolugao,
o a revitalizacdo.

Fonte: Elaborado pelos autores, adaptada de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000).
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O ultimo grupo é composto pela escola da Configuracao, apresentada como uma
combina¢dao de todas as outras escolas, de maneira a aceitar as constantes mudangas da
competicdo e do mundo atual, que precedem transformacdes, revolucdes e revitalizacdes
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). Esta escola representa o esfor¢o dos autores de
enxergar o elefante completo. E o safari promovido por eles mostra as diferentes
concepgdes, ontologias e epistemologias que caracterizam o complexo espago da formacao

de estratégia.

Em busca de uma abordagem critica e de uma agenda de pesquisa sobre pequenas
firmas e o setor de negdcios que elas constituem, Beaver e Prince (2004) e Nonaka e Souza
(2011) argumentam que a pesquisa em estratégia sugere que as atividades estratégicas, no
setor de pequenos negdcios, sdao mais informais, intuitivas e invisiveis, com decisdes
incrementais que buscam adaptacdo e pequenos ajustes, em contraposicdo ao que as
escolas estratégicas de natureza prescritiva propdem. Beaver e Prince (2004) também
guestionam a pressuposicdo que ter um plano implica ter uma estratégia. As literaturas de
estratégia e empreendedorismo correm o risco de obterem uma pintura incompleta, avaliam
Wiklund e Shepherd (2005), se restringirem a pesquisa sobre o desempenho da firma a
orientacdao empreendedora, visto que o acesso a capital e o dinamismo do ambiente, dentre
outros fatores, interagem e afetam o alcance dos objetivos ao longo do tempo. Por isso, ter
um plano nao implica uma unica dire¢ao - além do sucesso, o fracasso também faz parte do
empreendedorismo e do mundo dos pequenos empreendimentos (McCARTHY; RIORDAN;

GRIFFIN, 2014).
4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta pesquisa, aplicamos a tipologia das escolas da estratégia de Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000) para analisar quais delas fundamentam as concepg¢des de
estratégia de empresdrios que participam do Programa Empreender, promovido pela ACIUB
em Uberlandia (ASSOCIACAO COMERCIAL E INDUSTRIAL DE UBERLANDIA, 2010). A condug3o
da pesquisa foi baseada no interpretativismo, pois os pesquisados foram convidados a
descrever suas concepcbes de estratégia, seus posicionamentos subjetivos acerca das

vantagens e das desvantagens (SILVERMAN, 2009).
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A pesquisa tem, como fonte, dados primarios coletados com o uso da técnica de
formulario, uma modalidade de observagao direta extensiva (LAKATOS; MARCONI, 2010). O
formulario foi elaborado com dez questdes, sendo duas perguntas fechadas e oito abertas,
relacionadas com o objetivo da pesquisa, ou seja, as concepgdes de estratégia do publico
pesquisado. O publico desta pesquisa é formado pelos sécios proprietarios, diretores ou
gerentes gerais que participam diretamente do processo de formacdo, elaboragdo e/ou

implantacdo da estratégia na empresa.

O contato dos pesquisadores com esse publico ocorreu de forma presencial, na
prépria associa¢do, no inicio das reunides de seis nucleos setoriais, com um total de trinta
empresarios/gestores de MPMEs participantes do Programa Empreender. Houve interagdo
entre pesquisador e pesquisado, momento em que o objetivo da pesquisa foi apresentado.
O contato presencial entre pesquisadores e pesquisados ocorreu do inicio ao término do
preenchimento do formulario. O preenchimento ocorreu de forma imediata e foi realizado
pelo préprio pesquisado. Os trinta formuldrios preenchidos na modalidade presencial foram

analisados na pesquisa.

Na tentativa de ampliar o nimero de respondentes, oitenta formularios foram
encaminhados para os e-mails de empresarios que participam do Programa Empreender, e
cinco formularios foram retornados. Trés formuldrios recebidos nesta modalidade foram
excluidos por estarem criticamente incompletos. Dois formuldrios foram respondidos por
pessoas pertencentes a mesma empresa e utilizamos, como critério, a andlise do formulario
cujo respondente ocupa cargo mais alto na hierarquia da empresa, o que é coerente com o

objetivo da pesquisa, e excluimos o outro.

Um total de trinta e um formularios foram analisados. Dentre eles, alguns nao
continham determinadas informacgdes; porém, ndo se tratava de aspectos criticos para o
objetivo da pesquisa e eles foram analisados: um formuldrio ndo continha informacao sobre
a data de fundacdo da empresa, dois ndo informaram o nimero de funciondrios e dois ndo

informaram o faturamento anual bruto.

Em relacdo a natureza da abordagem dos dados, quantificamos as respostas do

publico pesquisado, mas o foco metodoldgico é o problema interpretativo do significado
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(SILVERMAN, 2009), a analise das palavras e das imagens (BAUER; GASKELL; ALLUM, 2010;

CORNELISSEN; HOLT; ZUNDEL, 2011) da estratégia. Na primeira etapa da andlise, fizemos a
leitura das respostas dos empresarios sobre o que é a estratégia, as vantagens e as
desvantagens de sua aplicagdo nas empresas de micro e pequeno porte a luz das dimensdes-

chave, apresentadas no Quadro 1 (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Realizamos o cruzamento de cada resposta com cada dimensao, utilizando o método
de analise de conteudo (BARDIN, 2009; BAUER; 2010). Quando um elemento do texto se
referia a determinada dimensdo, um registro positivo foi feito para posterior contagem. Em
uma segunda etapa da andlise, fizemos o julgamento de situacdes em que a respostas ndo
permitiam um registro positivo imediato, a partir da leitura e releitura das respostas e
discussdo para se chegar ao consenso a respeito da ocorréncia da dimensao, usando, para

isso, uma planilha eletrénica (KELLE, 2010; KRONBERGER; WAGNER, 2010).
5 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta secdo, apresentamos as concepcbes de estratégia de trinta e um
empresarios/gestores de MPMEs participantes do Programa Empreender, promovido pela
ACIUB - Uberlandia. Para a analise, consideramos as dimensdes-chave de cada uma das
escolas de estratégia apresentadas no Quadro 1 (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000),
calculamos a frequéncia com que algumas palavras e expressdes aparecem nas respostas e
registramos o vinculo com a dimensao correspondente. Na Tabela 1, apresentamos o perfil
do publico pesquisado. A maioria dos empresdrios é do sexo masculino, cuja faixa etaria é de

39 anos ou menos, e sdo os proprietarios da empresa.

Tabela 1 — Perfil do publico da pesquisa

Género Frequéncia absoluta Frequéncia relativa
Feminino 8 25,81%
Masculino 23 74,19%
Total de respondentes 31 100%
Faixa etaria
39 anos ou menos 15 48,39%
40 a 49 anos 5 16,13%
50 a 59 anos 4 12,91%
60 anos ou mais 6 19,35%
Nao informou 1 3.22%
Total de respondentes 31 100%
Posi¢ao na empresa
Proprietdrio 23 74,19%
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Gestor Profissional 7 22,58%
Conselheiro 1 3,23%
Total de respondentes 31 100%

Fonte: Elaborada pelos autores.

Na Tabela 2, apresentamos informacgdes sobre o setor de atividade econdmica das
empresas. O Programa Empreender é desenvolvido por meio do associativismo, o0s
empresarios ndo sao obrigados a participar. Além disso, em cada nucleo setorial reinem-se
empresarios que sao concorrentes no mercado em que atuam. A maior frequéncia ocorre no
setor de varejo alimentar, seguido do comércio atacadista/varejista, venda de

jornais/revistas e outros, e materiais de construcao.

Tabela 2 — Setores em que se inserem as empresas dos empresarios pesquisados

Setor Frequéncia absoluta Frequéncia relativa
Comércio atacadista/varejista 5 16,1%
Agéncia de turismo/viagens 3 9,7%
Venda de jornais, revistas e outros 5 16,1%
Varejo alimentar 8 25,8%
Consultoria em gestdo 1 3,2%
Transportes 2 6,5%
Publicidade e propaganda 1 3,2%
Materiais de construgdo 5 16,1%
Servigos médicos 1 3,2%
Total de empresas 31 100%

Fonte: Elaborada pelos autores.

Solicitamos aos empresdrios a data de fundacdo da empresa e, a partir desta
calculamos, seu tempo de existéncia. Os resultados estdo resumidos na Tabela 3; uma

empresa que nao informou a data de fundacao e foi desconsiderada nestes célculos.

Tabela 3 — Tempo de existéncia da empresa

Tempo de existéncia da empresa Anos desde a criagao
Média do tempo de existéncia 11,5
Maior tempo de existéncia 37
Menor tempo de existéncia 1
Desvio padrdo do tempo de existéncia 8,4
Total de empresas consideradas 30

Fonte: elaborada pelos autores.

Tabela 4 — Numero de funcionarios

Numero de funcionarios Valor
Média de funcionarios 18,4
Maior nimero de funcionarios 140,0
Menor numero de funciondrios 0
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Desvio padrdo do numero de funcionarios 32,2
Total de empresas consideradas 29
Fonte: elaborada pelos autores.

A Tabela 4 traz informagdes sobre o niumero de funcionarios. Duas empresas nao
informaram o numero deles e foram desconsideradas nestes cdlculos. A empresa com 140
funcionarios é atipica no grupo de empresas. Pertence ao setor de transportes e seu gestor é
contratado. Outra empresa que se destaca com 90 funciondrios atua no setor de comércio
atacadista/varejista. As demais limitam-se a duas dezenas. Ha duas empresas sem
funciondrios e uma com apenas um funciondrio. Estas trés empresas pertencem ao setor de

vendas de jornais/revistas.

Ainda em relacdo as empresas referenciadas na Tabela 4, a partir dos valores
informados do numero de funcionarios e faturamento anual bruto, classificamos as
empresas em micro, pequenas e médias. Quando se utiliza um e outro critério, obtém-se
classificacOes diferentes. Nos casos em que houve divergéncia, a empresa foi classificada no
porte menor. A Tabela 5 resume a frequéncia encontrada para cada categoria. Duas
empresas ndo puderam ser classificadas por ndo terem informado o faturamento anual
bruto. O maior nimero das empresas classifica-se como microempresa. Nas duas empresas
classificadas como médias, os gestores sdo profissionais contratados e estas empresas

existem ha mais de 15 anos.

Tabela 5 — Porte da empresa

Porte Frequéncia absoluta Frequéncia relativa
Micro 19 65,5%
Pequena 8 27,6%
Média 2 6,9%
Total de empresas consideradas 29 100%

Fonte: Elaborada pelos autores.

Na analise do conteldo das concepg¢des dos empresarios, a dimensdao com maior
frequéncia foi programacgdo, associada a escola do Planejamento. As seguintes palavras e
expressdes caracterizam esta dimensdo: acdo/acdes, planejamento, programacdo. Esta
dimensdo apareceu 17 vezes (em 53,1% das respostas — RO1, R06, R22, R07, R09, R11, R12,
R13, R16, R18, R21, R23, R24. R29, R30, R32, R33).

Em segundo lugar, considerando a frequéncia, aparece a dimensao orcamento,

também associada a escola do Planejamento. Esta dimensdo apareceu 14 vezes (em 43,8%

Revista Eletronica de Estratégia & Negdcios, Floriandpolis, v.7, n.3, set./dez. 2014.



UM SAFARI DE ESTRATEGIA NO CERRADO MINEIRO: CONCEPGOES DE ESTRATEGIA EM MICRO, PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS
Jodo Paulo Seno - Lucas Borges Kappel - Marlos Vinicius Ramos - Jacquelaine Florindo Borges

22
das respostas — RO1, R02, RO6, R22, RO7, R11, R15, R16, R21, R24, R26, R28, R29, R32). As

palavras e expressdes associadas a esta dimensdo, durante a analise, foram: resultado(s),

andlise financeira, planejando/realizado e receita/custo/lucro.

A dimensdo andlise competitiva, associada a escola do Posicionamento, aparece
como a terceira mais frequente, com 10 ocorréncias (em 31,3% das respostas — R08, R13,
R14, R19, R21, R25, R27, R31, R32, R35). As palavras e expressdes associadas a esta
dimensdo, durante a anadlise, foram: concorrentes/concorréncia, competitividade,

acompanhamento/monitoramento do mercado.

Em seguida, a dimensdo cendrio, da escola do Planejamento, aparece em 25% das
respostas (com 8 ocorréncias — R02, R0O6, R11, R16, R21, R24, R29, R35). As palavras e
expressdes associadas a esta dimensdo, durante a analise, foram: projecdo de longo prazo,
cenario(s). A quinta dimensdao mais presente nas respostas foi a visdo, associada a escola
Empreendedora, com 6 ocorréncias (com 18,8% de ocorréncia — R06, R22, R11, R16, R26,
R35). As palavras e expressdes associadas a esta dimensdo, durante a analise, foram: visao,

enxergar e futuro.

As dimensOes andlise SWOT (Escola do design) e mapa (Escola Cognitiva) foram
identificadas em 15,6% das respostas (5 ocorréncias cada uma, em respostas distintas). Ja as
dimensdes estratégia genérica, grupo estratégico, critério, conceito, estilo, relacionamento,
incrementalismo, competéncia essencial, barganha, conflito, coalizdo, jogo politico, rede,
alianca, selecdo, complexidade, nicho, configuracbo, transformacéo, revolucGo e
revitalizagdo ndo aparecem nos textos das respostas. As dimensées golpe ousado, quadro,
percepgdo, interpretagcdo, esquema, adaptacdo, evolugcfo e contingéncia aparecem poucas
vezes nas respostas. Para ajudar na interpretacao, foi realizada a contagem das palavras com
maior ocorréncia, com ajuda dos recursos do editor de texto. A Tabela 6 apresenta os

resultados obtidos.

Tabela 6 — Palavras mais frequentes

Palavra Numero de ocorréncias
Acdo e Agles 31
Objetivos 13
Mercado 13
Resultado 7
Planejamento 7
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Organizagdo (na agdo de organizar)
Foco
Plano
Metas
Competitividade
Analise
Fonte: Elaborada pelos autores.

N W whsuo

Identificamos, na analise, uma alta frequéncia para agdo e a¢des, o que era esperado
para organizagdes de pequeno porte, onde o quadro de pessoal é reduzido e o poder tende
a ser centralizado no gestor ou no proprietario (MINTZBERG, 1979), que pensa a estratégia
ao mesmo tempo em que possui atribuicdes operacionais (MINTZBERG; QUINN, 2001): (1) “E
a forma de organizar a¢des para se ter melhores resultados no negdcio” [RO1]; (2) “E a
diretriz que norteia as a¢bes de uma empresa. Ela dd o foco” [R30]; (3) “Estratégia é o que a

empresa decide fazer para atingir um objetivo” [R31].

N3o identificamos, na andlise, uma alta frequéncia de palavras que indicam o papel
das idiossincrasias dos gestores-proprietarios (preferéncias, expectativas, valores e
personalidade) sobre suas concepc¢des de estratégia (LIBERMAN-YACONT; HOOPER;
HUTCHINGS, 2010), nem palavras relacionadas a cultura organizacional (BEAVER; PRINCE,
2004). Ao invés de motivacles, expectativas, incertezas e dulvidas pessoais, o publico
pesquisado mostra imagens da estratégia associadas ao cardter pratico: organizar agées e
fazer. As palavras norteia e resultado, e a expressao atingir um objetivo também denotam
reforco na associacdo entre estratégia e plano de agdo. Nas concep¢des dos empresarios,
portanto, a estratégia direciona acdes e, por isso, a preocupacdao com os resultados também

é explicita.

Mesmo as palavras mercado e resultados sao bem menos frequentes em relagdo a
palavra a¢do. Isto é preocupante, visto que as atitudes e a visdo desse publico sobre os
aspectos estratégicos do mercado (LEMES; PISA, 2010; MAJUMDAR, 2008) e a visdo desses
empresarios sobre competir e colaborar (MORRIS; KOCAK; OZER, 2007) s3o aspectos
essenciais para a conducdao de negdcios em MPMEs. Esse resultado é coerente com o
pressuposto que os administradores de MPMEs ocupam-se com as rotinas e o dia a dia da
gestdo e reduzem sua acdo como estrategistas (MONTGOMERY, 2012). Também estdo
ausentes, das concepc¢bes de estratégias do publico pesquisado, os aspectos relacionados

com a responsabilidade pessoal (POWELL, 2014) e as responsabilidades sociais e ambientais
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de uma pratica ou processo estratégico, enraizado nas relagdes sociais, politicas, econémicas
e culturais e dos possiveis impactos negativos de decisOes estratégicas (BEAVER; PRINCE,

2004; JONES; SPICER, 2009; VERDUIIN; DEY; ESSERS, 2014).

Finalmente, os resultados mostram forte preocupag¢do, por parte do publico
pesquisado, com dimensdes da escola do Planejamento e da estratégia como acdo
deliberada, o que é pouco coerente com as pesquisas, que mostram que as atividades
estratégicas em pequenas e médias empresas sdao mais intuitivas (BEAVER; PRINCE 2004;
NONAKA; SOUZA, 2011). Isso implica a necessidade de comprovagdao do quanto essas
concepcles dirigem a pratica do publico pesquisado, pois ter plano, afirmar que sdo
realizadas a¢Oes deliberadas ou enfatizar a performance e o resultado de curto prazo nao
sdo sinbnimos de ter estratégia (WIKLUND; SHEPHERD, 2005), nem implica
automaticamente o alcance de resultados no longo prazo. O fracasso também estd ausente

das concepcdes de estratégia desse publico (McCARTHY; RIORDAN; GRIFFIN, 2014).
6 IMPLICACOES DA PESQUISA E CONCLUSAO

Os resultados desta pesquisa sugerem um entendimento restrito do que é estratégia
empresarial para os que dirigem micro, pequenas e médias empresas na cidade de
Uberlandia, localizada na regidao do cerrado mineiro. O publico pesquisado foi composto por
trinta e um proprietarios e gestores profissionais que participam de um programa nacional
de formacdo de empreendedores — Programa Empreender, promovido localmente pela
ACIUB em parceria com a CACB, o SEBRAE, a Prefeitura Municipal e a Federaminas. Esse

programa é desenvolvido em todo o pais por meio de associa¢des locais.

Os objetivos do programa local, que tem como base os objetivos do Programa
Empreender em dmbito nacional, sdo ambiciosos porque pressupdem uma atuacao ampla e
complexa dos participantes: conquistar mercados, atuar como agentes estratégicos no
processo de desenvolvimento da cidade e da regido, aumentar a competitividade das
MPMEs, e buscar o aprendizado pela troca de experiéncias, que vai além de ganhos
econdmicos, de modo que possam gerar ganhos para o empresario, o setor, a cidade e o

Estado.
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O predominio das dimensdes da escola do Planejamento e a presenga, em segundo

plano, de elementos da escola Empreendedora e do Posicionamento produzem imagens da
estratégia como ac¢do deliberada. Esta concepcdo restrita de estratégia poderd limitar o
alcance daqueles objetivos, que pressupdem a formagdo de pessoas que possam ser atores e
agentes da transformacdo da cidade e da regido. Para essa atuacdo mais ampla, as
concepgdes de estratégia relacionadas a escola do poder, da cultura, do aprendizado e da
escola ambiental sdo essenciais. Esta ausente o reconhecimento da estratégia, ndo somente
como um processo que se conduz individualmente, mas que se realiza coletivamente a partir
de negociacdes dos diferentes interesses, necessidades, valores e visbes de mundo. Além
disso, estdo ausentes da concepcdo de estratégia os aspectos relacionados a
responsabilidade social de atividades de criacdo e gestdo de micro, pequenas e médias
empresas e, ainda, aspectos da pessoa: histdéria de vida, incertezas, intuicdo, sentimentos e

emocoes.

Futuros trabalhos podem ampliar geograficamente a andlise dos participantes do
Programa Empreender, e adotar critérios estatisticos para a sele¢do do publico e a
generalizacdo dos resultados. Estudos multivariados podem ser aplicados para identificar
relacdes entre as dimensdes e as variaveis pesquisadas. A aplicacdo de técnicas de coletas de
dados intensivas também pode trazer novos aspectos desse programa ao conhecimento

publico.

Ao contrastar os amplos objetivos de um programa de formacdo de empreendedores
e liderancas locais e nacionais com as concepg¢des dos participantes desse programa a
respeito do que é a estratégia, suas vantagens e desvantagens, identificamos os
direcionamentos do programa para a elaboracdo de planos de agdo, o alcance de resultados
e a analise do mercado. Todavia, outros aspectos, igualmente relevantes, ndao sao
considerados como parte necessdria e inseparavel de fazer estratégia: inovacdo, mudanca
cultural, jogos politicos, redes e coletividades, aliangas, questdes éticas e de
responsabilidade social e ambiental, intuicdo, incertezas, fracassos. Portanto, os resultados
desta pesquisa mostram a necessidade de revisdo das propostas de capacitacdao desses
gestores, com a inclusdo de reflexdao e analise critica da aplicagcdo concreta e sistematica das

estratégias e das ferramentas estratégicas no dia a dia de MPMEs e dos impactos que as
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decisdes, os comportamentos e as praticas estratégicas trazem para individuos, organizagao,

sociedade e cultura da cidade e da regiao.
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